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Los recursos humanos en las organizaciones flexibles
Los procesos de cambio de una economía protegida a una eco-
nomía competitiva centrada en la eficiencia de sus organizaciones
—tengan éstas o no ánimo de lucro— afectan a todos sus recursos
y, en especial, a sus recursos humanos. La funcionalidad de la bu-
rocratización weberiana en las estructuras organizacionales clási-
cas ha dado paso a la adopción de estructuras flexibles para adap-
tarse a los inevitables cambios del entorno. Para justificar el
cambio de la rigidez por la flexibilidad se recurre a explicaciones
funcionalistas y así, como indica Pollert (1994), hemos llegado a
un paradigma posindustrial que defiende la funcionalidad de la fle-
xibilidad para conservar un crecimiento socioeconómico sosteni-
ble y armonioso a pesar del dinamismo de los mercados. 
Las nuevas estrategias productivas, basadas en políticas de cre-
cimiento continuo, exigen que los sistemas de organización del
trabajo se adapten de forma permanente al cambio para poder in-
crementar la productividad y la calidad bajo la premisa de la re-
ducción de costes. Las organizaciones contemporáneas, cada vez
más sometidas a las presiones del mercado global, necesitan in-
crementar su flexibilidad en todos los niveles para conservar su lu-
gar y, en el campo concreto de los recursos humanos, este objeti-
vo general se traduce en dos objetivos específicos: la reducción de
las cargas sociales y la polivalencia de los trabajadores. 
El primer objetivo en el campo de la gestión de recursos hu-
manos estará estratégicamente dirigido a la reducción de costes la-
borales y cargas sociales. A nivel interno, el esfuerzo parece cen-
trarse en la flexibilización de la remuneración de la actual masa
laboral. Esto supone una de las manifestaciones más áridas del
nuevo marco de relaciones laborales, pues, al igual que las organi-
zaciones, los sistemas de retribución deben ser dúctiles y con ca-
pacidad de adaptación al cambio en situaciones de incertidumbre,
lo cual exige superar la tendencia dominante del salario fijo con
crecimientos vegetativos vinculados al IPC. En otro plano que po-
dríamos denominar externo, el objetivo específico de reducción de
costes laborales se orientará bien hacia la deslocalización de plan-
tillas y la consiguiente contratación en países con menores cargas
sociales, o bien hacia la externalización de diferentes fases del
proceso productivo mediante subcontratación o outsourcing. En
este sentido Marazzi (2003) subraya el cambio tan radical que es-
to supone en las organizaciones públicas y privadas, pues la ten-
dencia seguida parece indicar que las grandes organizaciones ya
no serán las grandes contratadoras de personal, sino más bien las
grandes subcontratadoras. Esta relación encadenada nos lleva ha-
cia la presencia en el eslabón final de un autónomo o una mi-
cropyme que, de acuerdo con Rainbird (1994), es una forma en-
mascarada de trabajo asalariado.  
Un segundo objetivo estará centrado en el desarrollo de la ca-
pacidad de adaptación de los trabajadores para que se transfor-
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men en trabajadores polivalentes. Más que una trayectoria verti-
cal ascendente —señuelo de las clases medias para su adscrip-
ción a las estructuras remuneradoras—, se defiende la figura del
profesional con movilidad horizontal, cuya obligada polivalencia
le hace iniciar y finalizar numerosos proyectos e integrarse en di-
ferentes equipos de trabajo y organizaciones a lo largo de la vi-
da laboral (Boltanski y Chiapello, 2002). En un nivel operativo,
todo esto se plasma en la petición a los trabajadores de un com-
portamiento flexible y una mayor capacidad de adaptación al en-
torno o, lo que es lo mismo, se demanda a los trabajadores la ex-
presión ante los otros de una serie de «competencias» que les
permitan participar y cooperar de forma activa como condición
necesaria para alcanzar los objetivos productivos de su organiza-
ción.
En la presente entrega nos centraremos en el análisis de este
objetivo estratégico en las organizaciones contemporáneas: el ob-
jetivo de trasladar a los trabajadores las necesidades de flexibili-
dad de los mercados, lo que afectará directamente a la construc-
ción de sus biografías a través de la reformulación de las
emociones. Para ello hemos optado por trabajar con una perspec-
tiva crítico-racional, considerada por Beltrán (1986) un método
en sí mismo, que nos permitiese valorar y someter a discusión las
exigencias de productividad características de las sociedades in-
dustriales avanzadas, lo que manifiesta nuestro interés emancipa-
torio habermasiano (Habermas, 1989) o, dicho de otro modo, el
interés por la reflexión de nuestra propia realidad como sujetos
sociohistóricos no aprehendidos desde las normas metodológicas
empíricas.
Flexibilidad y competencias laborales
La flexibilidad de las organizaciones requiere trasladar hacia
los propios trabajadores similares características de polivalencia
y ductilidad. Para poder responder a esta situación, la gestión del
capital humano deberá orientarse hacia el desarrollo de trabaja-
dores responsables de la ejecución de diferentes funciones y pre-
parados para asumir cambios en sus roles según las necesidades
productivas del sistema laboral (Sennett, 2000, 2006). En conso-
nancia con estos planteamientos, las personas con mayor valor
para las organizaciones serán aquellas que sepan aprovechar la
inestabilidad laboral, que se muestren abiertas y flexibles ante el
cambio y que sepan adaptarse permanentemente a nuevos con-
textos y procedimientos de trabajo. En este sentido, la Dirección
General de Educación y Cultura de la Comisión Europea (2001)
nos recuerda que los cambios empresariales dinamizarán cambios
en las necesidades formativas y en el desarrollo de competencias
que las personas deben aceptar y solventar de forma flexible y efi-
ciente. Tratando de superar las limitaciones del homo economicus
del taylorismo y del homo sociabilis de la escuela de las relacio-
nes humanas, el concepto de competencia define un nuevo mode-
lo de trabajador, que Alaluf y Stroobants (1994) denominaron ho-
mo competens, cuyo comportamiento en el trabajo y en las
organizaciones se orienta al enriquecimiento de su repertorio de
comportamientos causalmente relacionados con un desempeño
laboral eficiente. 
Dado que una organización que desee ser eficaz necesitará te-
ner en su seno sujetos «competentes», la gestión de los recursos
humanos se orienta hacia un enfoque de competencias cuyo prin-
cipal objetivo es la identificación de los comportamientos directa-
mente relacionados con un buen desempeño laboral, perfil que de-
be engranarse eficazmente con la política estratégica de la organi-
zación en la que el trabajador desempeña su trabajo. El estudio de
las competencias laborales nos permitirá, por tanto, acceder a un
nivel de análisis más amplio de la realidad del sujeto bajo las exi-
gencias de la flexibilidad. 
McClelland (1973) definió las competencias como aquellas
características esenciales de las personas que son la causa de su
rendimiento eficiente en el trabajo, y Boyatzis (1982, 2006) y
Spencer y Spencer (1993) manifiestan que se trata de cualquier
característica individual que pueda medirse con fiabilidad y que
permita pronosticar el desempeño excelente de una persona en un
puesto de trabajo. Ofreciendo una perspectiva integradora con los
constructros psicológicos básicos, Levy-Leboyer (1997) define
las competencias como la aplicación integrada del conjunto de
aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos que permiten a
una persona llevar a cabo la misión asignada en una determinada
organización. De este modo, superando el carácter intransitivo de
la personalidad como propiedad del trabajador, las competencias
se presentan con carácter transitivo, explícitamente finalista y uti-
litario. 
En la praxis de la psicología del trabajo y de las organizacio-
nes, más allá del concepto, se necesitaría identificar las compe-
tencias que puedan dotar a quien las posea de una mayor efica-
cia laboral. En este sentido, si tomamos como referencia las
competencias que son recurrentemente consideradas causales del
buen desempeño laboral por diferentes autores (Levy-Leboyer,
1997; Bethell-Fox, 1997; Hoogiesmtra, 1997; Pérez, 1999;
Alles, 2000; Le Boterf, 2001; Pereda y Berrocal, 2001), así co-
mo consultoras, corporaciones empresariales y organizaciones
como la American Society for Training & Development, el Coun-
cil for Adult and Experiental Learning de EE.UU., o en nuestro
país el Centro de Excelencia en Competencias de Alta Dirección
del Instituto Superior de Estudios de la Empresa (IESE), consi-
deramos que éstas guardan una estrecha relación con las compe-
tencias emocionales y, más concretamente, con aquellas de ca-
rácter social descritas por Goleman (1996, 1999). Competencias
como «comprensión y sensibilidad interpersonal», «comunica-
ción», «creación y consolidación de redes sociales», «desarrollo
de personas», «persuasión», «liderazgo», «orientación al clien-
te» o «trabajo en equipo», son frecuentemente citadas en la lite-
ratura sobre la materia, mostrándose entonces excesivamente
próximos el concepto de competencia y las competencias socia-
les vinculadas al concepto de «inteligencia emocional» de Gole-
man (Blanco, 2007). 
Las competencias emocionales del trabajador flexible
En la actualidad, al hablar de competencias emocionales, tanto
la literatura especializada como la divulgativa, hace referencia fre-
cuentemente a la aplicación al mundo laboral de los cinco factores
de la inteligencia emocional identificados por Goleman (1996):
autoconciencia, autorregulación, motivación, empatía y habilida-
des sociales, dando como resultado un catálogo de veintitrés com-
petencias emocionales (Goleman, 1999, 2001). No obstante, a pe-
sar de la novedad con que son presentados estos planteamientos en
el ámbito empresarial, nos encontramos con un constructo que
guarda un fuerte paralelismo con la inteligencia social definida en
1920 por Thorndike (Mestre, Guil, Carreras, y Braza, 2000). Ade-
más, tal como indica Blanco (2005), los cinco factores de la inte-
ligencia emocional de los que emanan las competencias emocio-
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nales identificadas por Goleman también mantienen una fuerte re-
lación con los conceptos de inteligencia intrapsíquica e interper-
sonal de Gardner (1983), con los componentes de la inteligencia
emocional de Salovey y Mayer (Salovey y Mayer, 1990; Mayer y
Salovey, 1993; Salovey y Sluyter, 1997) y con la aplicación de los
mismos al ámbito empresarial realizada por Whetten y Cameron
(1991).
A pesar de la excelente acogida que la inteligencia emocional
ha tenido en el ámbito empresarial por su supuesta capacidad pre-
dictiva del buen desempeño laboral y el éxito profesional, Davies,
Stanko y Roberts (1998), tras su intento de desarrollar un instru-
mento de evaluación que permitiese su validación empírica, han
concluido que se trata de un constructo elusivo, pues las compe-
tencias que subyacen a modo de dimensiones de la inteligencia
emocional son más bien dimensiones de personalidad y, por tanto,
propias de otro constructo psicológico. Mestre et al. (2000) añaden
a estos resultados la reflexión de que si pasásemos a un polo posi-
tivo la mayor parte de los síntomas descritos en el DSM-IV para
los trastornos anímicos, nos encontraríamos con muchos de los
descriptores mencionados en el modelo de inteligencia emocional
de Salovey y Mayer (1990). Sin embargo, a pesar de la escasez de
estudios académicos que permitan certificar la validez de la inteli-
gencia emocional como constructo psicológico, un estudio reali-
zado por el departamento de recursos humanos de la Escuela de
Negocios EADA ha permitido comprobar que el 90,2% de los di-
rectivos españoles están de acuerdo con la afirmación de Goleman
de que el éxito en la vida depende en un 80% de competencias
emocionales y un 20% de factores y competencias cognitivas, y el
80,9% consideran que la inteligencia emocional es un constructo
apoyado en argumentos científicamente demostrables (Ponti y Ca-
bañas, 2004). En este sentido cabe recordar que la rápida y amplia
difusión de la inteligencia emocional en las organizaciones ha sim-
plificado su conceptualización y generado expectativas sobre sus
aplicaciones más allá de las evidencias científicas (Fernández-Be-
rrocal y Extremera, 2006). 
A pesar de lo expuesto no es nuestro deseo analizar la validez
de la inteligencia emocional como constructo psicológico, sino re-
flexionar sobre su influencia en la construcción del sujeto en los
entornos laborales contemporáneos, pues las competencias emo-
cionales pueden tomarse como criterio en las organizaciones para
seleccionar, desarrollar, motivar e incentivar a las personas trans-
formadas de este modo en sujetos emocionalmente competentes.
Tal como defiende Juanola i Hospital (2004, 48), «de acuerdo con
el funcionamiento económico actual, las identidades tienen que ser
flexibles, tienen que poder cambiar a corto plazo y además deben
caracterizarse por estar abiertas a múltiples opciones». Los cons-
tructos psicológicos clásicos, como la inteligencia o la personali-
dad, son cuestionados por no estar directamente relacionados con
la capacidad de adaptación al entorno laboral, por lo que se ha su-
gerido la necesidad de subordinarlos a conceptos como «compe-
tencia» o «inteligencia emocional» para dotarlos de flexibilidad y
eficacia productiva. Todos los esfuerzos parecen estar dirigidos a
la identificación y desarrollo de trabajadores «competentes», lo
cual supone una compleja dualidad, pues al mismo tiempo que de-
fienden la necesidad de desarrollar un perfil de trabajador capaz de
adaptarse a las exigencias productivas de su entorno, los profesio-
nales de los recursos humanos recuerdan insistentemente la nece-
sidad de construir organizaciones en las que los trabajadores pue-
dan armonizar su desarrollo profesional con sus necesidades de
individualización y socialización. 
Conclusiones
En este sentido, más allá de la validez de constructo de las
competencias en general y más concretamente de las competen-
cias emocionales, la realidad es que éstas sirven como modelo de
gestión de los recursos humanos en numerosas organizaciones, lo
que supone decir que serán tomadas como criterio para seleccio-
nar, desarrollar, motivar e incentivar a los trabajadores. Si refle-
xionamos sobre la aplicación de estos planteamientos a las prin-
cipales funciones de recursos humanos podemos comprender
cómo el conocimiento pasa a un segundo plano en la profesiona-
lización de las personas, pues el protagonismo ha ido cediéndose
al conjunto de comportamientos observables que facilitan la so-
cialización eficiente en la organización. La exhibición adecuada
de estas conductas permitirá detectar aquellos sujetos «competen-
tes» que serán tomados como referentes para el diseño y análisis
del puesto que desempeñan y podrán optar a la incorporación a un
plan de carrera y, lo que podría percibirse más importante a corto
plazo, a un incremento de su remuneración variable (Blanco,
2007). 
Tal como indica Goleman (1999, 433-436), existen dos mode-
los para interpretar el rendimiento laboral, aquel que valora las
competencias umbral que se consideran mínimamente necesarias
para desempeñar las tareas asociadas a una función determinada,
y aquel modelo que se refiere a las competencias distintivas que
muestran los trabajadores «estrella». Tomando estos datos como
referencia, son muchas las organizaciones preocupadas por desa-
rrollar en sus trabajadores aquellas competencias causalmente re-
lacionadas con un desempeño laboral excelente, haciendo creer en
ocasiones a los trabajadores que sus posibilidades potenciales de
desarrollo dependen de su voluntad, lo cual es acogido con opti-
mismo, pues el sentimiento de autoeficacia, sea real o imaginaria,
resulta estimulante y permite actuar con mayor seguridad. Se de-
fine por tanto un perfil de trabajador con temperamento activo,
que mantiene relaciones productivas con el medio gracias a la emi-
sión de respuestas seguras y plenas, características de una perso-
nalidad extrovertida, capaz de adaptar sus necesidades sociales a
las exigencias contextuales, alcanzando con ello no sólo la acepta-
ción del grupo, sino también la fusión con el mismo. 
En las organizaciones flexibles resulta eficaz aceptar una am-
plitud indeterminada del yo para que éste pueda reciclarse y rea-
daptarse a cambios coyunturales del entorno (Rendueles, 2004).
Partiendo de esta premisa, las identidades difusas obtendrán la ma-
yor valoración por parte de aquellos en quienes la autoridad haya
delegado la evaluación del potencial del capital humano. Hacien-
do un paralelismo con el condicionamiento instrumental skinne-
riano, podríamos decir que la manifestación de aquellas compe-
tencias incluidas en el perfil del puesto obtendrá un refuerzo
positivo que facilitará el aprendizaje y la repetición de las mismas.
Esto conduce a la conversión del sujeto en un factor productivo de
la estructura organizacional que debe adaptar los comportamientos
derivados de sus rasgos de personalidad, emociones y pensamien-
tos, a los comportamientos estándar demandados, desarrollados y
evaluados por su organización (que al mismo tiempo necesita es-
tos comportamientos en sus trabajadores para sobrevivir en el mer-
cado). 
Ante esta realidad, sería adecuado crear un foro de debate en el
ámbito de la psicología y la sociología de las organizaciones sobre
la posibilidad de diseñar nuevas estructuras y procesos organiza-
cionales en los que sea posible desarrollar la personalidad de cada
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individuo, no sólo como un ser flexible y «competente» según la
racionalidad productiva, sino como un ser capaz de desplegar su
potencial individual y colectivo. Esto supondría superar la visión
crítica que se centra exclusivamente en las disfunciones de la ra-
cionalidad económica contemporánea y tratar de alcanzar un equi-
librio entre las expectativas de las organizaciones y las de sus
miembros. La crítica al sistema podría ser en sí misma paralizan-
te al no ofrecer pautas de corrección de las disfunciones que de-
nuncia y, por ello, quizá resulte más adecuado en nuestros días re-
flexionar sobre nuevos modelos de gestión capaces de equilibrar
las necesidades de individuación y las expectativas sociales de los
trabajadores con las necesidades y expectativas de crecimiento y
rentabilidad de las organizaciones. En este sentido Cervantes
(2005, 112), director de recursos humanos de IBM para España y
Portugal, valora positivamente la flexibilidad como «una política
de doble sentido. Es un arma para que las empresas ganen efecti-
vidad y eficacia; y es un instrumento básico para que la carga de
trabajo no se convierta en un obstáculo insuperable en el desarro-
llo individual, personal y familiar de los trabajadores». Estos plan-
teamientos, característicos del postfordismo, ensalzan la fusión de
intereses y el fin de la desconfianza hacia el trabajo humano fren-
te al conflicto como centro de las relaciones organizacionales re-
presentadas por entidades en perpetua negociación (Caballero,
1999, 2001). De este modo, se considera que la conciencia prácti-
ca se construye a través de procesos culturales basados en la crea-
ción social de significados y de valores compartidos por todos los
miembros de una organización (García, 1996). Sin embargo, este
llamamiento al sentimiento colectivo contrasta drásticamente con
la inestabilidad de unas estructuras organizacionales que invocan
a la flexibilidad para mantenerse en el ecosistema. 
De forma absolutamente contradictoria, mientras se crean polí-
ticas de recursos humanos cuyo objetivo es implicar a las personas
con sus organizaciones, se recuerda que, según necesidades co-
yunturales de mercado, las competencias pueden variar y con ellas
los perfiles de trabajadores demandados. Por ello, Descy y Tessa-
ring (2002) manifiestan que las personas deben sentirse responsa-
bles de su propia empleabilidad y disponer de los medios necesa-
rios para garantizarla, pues los cambios de los entornos
empresariales dinamizarán cambios en las necesidades formativas
y en el desarrollo de competencias que las personas que deben
aceptar y solventar de forma flexible y eficiente. Esta situación
nos lleva a un desamparo del sujeto que, como recuerda Sennett
(2006), se encuentra ante tres desafíos: ser capaz de definirse a tra-
vés de constantes mutaciones profesionales, dar la talla en una so-
ciedad en la que el talento ya no se valora, y buscar un lugar des-
de el cual mantener los vínculos con el pasado. 
Estos desafíos de la fuerza de trabajo devenida en recurso hu-
mano adquieren, de acuerdo con Calderón (2006, 53), un carácter
ontológico, ya que «cada acto de trabajo compromete, pues, el et-
hos personal del trabajador», pudiendo acarrear frustración, crisis
de identidad y actitudes de rechazo hacia el trabajo y las organiza-
ciones. Y para evitar el cuestionamiento del sistema, conceptos co-
mo la inteligencia emocional nos llevan a creer en un potencial de
nuestro psiquismo capaz de responder a estas situaciones de de-
construcción de la identidad del sujeto. De acuerdo con Álvarez-
Uría (2006), nos encontramos con una «psicologización» que, ba-
sada en la creencia de un poder libre del yo, no es más que una
mercantilización del psiquismo humano, una cosificación del su-
jeto sometida a la ansiedad del espíritu del capitalismo por evitar
su cuestionamiento. Sin embargo, y al mismo tiempo, se exalta la
unicidad del sujeto, lo que permite desligar a los trabajadores de
toda respuesta colectiva, produciéndose un alejamiento progresivo
de éstos respecto de sus organizaciones, y una imposible percep-
ción de sus personas como miembros integrados en una determi-
nada cultura corporativa. Se hace, pues, necesario generar entor-
nos sólidos y estables dentro del inevitable dinamismo social,
pues, de acuerdo con Lipovetsky (2006), la fragilidad del sujeto
contemporáneo se relaciona con la debilidad estructural de las
grandes instituciones sociales. En este sentido es prudente la recu-
peración histórica del pensamiento de Durkheim sobre el senti-
miento de vacío y anomia generado por la debilitación de los va-
lores sociales, ya que la flexibilidad de las organizaciones actuales
impide la definición estable y consistente de normas, valores y
costumbres facilitadoras de la cohesión social, la identificación
con objetivos organizacionales y la valoración subjetiva de segu-
ridad por parte del sujeto.
Desde una perspectiva sociológica el hombre de la posmo-
dernidad se ha quedado huérfano, no sólo de Dios como le ocu-
rriera al hombre moderno con el desarrollo de las ciencias y el
racionalismo optimista, sino también huérfano de aquel «patrón»
parternalista reclamado por la Escuela de las Relaciones Huma-
nas. Si bien es cierto que estas relaciones normalmente no llega-
ban a ser paternales por estar sesgadas por una modalidad vincu-
lar de dominio-sometimiento, al menos implicaban la posibilidad
de establecer vínculos laborales «reconocibles, personalizables y
favorecedores de sentimientos de identidad y pertenencia» (Alli-
dière, 2004, 78). Aunque cada vez encontramos más referencias
al «contrato psicológico» entre las organizaciones y sus miem-
bros, no debemos olvidar que la tendencia a gestionar estructu-
ras y procesos organizacionales flexibles afecta también al vín-
culo individuo-organización, un vínculo que tenderá a la
debilidad porque las organizaciones ya no se presentan ante el
sujeto como sistemas mecanicistas, regidos por procesos de ca-
rácter burocratizante, sino más bien como entidades orgánicas,
dúctiles y flexibles.
Esta sensación de orfandad se ve además agravada porque los
propios modelos sociales transmitidos en procesos de socializa-
ción primarios resultan inoperantes en un mercado laboral carac-
terizado por una lógica de competencias al servicio de la flexibili-
dad. Los modelos interiorizados como guías del comportamiento
pierden su validez por ser estáticos y deben reformularse sin cesar
para adaptarse a los diferentes roles que una persona necesita ir
asumiendo a lo largo de su vida laboral. Como defiende Martín
(2006), a diferencia del constructivismo orteguiano en el que la
existencia se revaloriza por la intervención cognoscitiva del suje-
to en la realidad que es interpretada, el actual constructivismo dis-
culpa al sujeto de ser agente del saber, pues el conocimiento, pre-
viamente cosificado, le es facilitado por agentes y organizaciones
externos. Llegados a este punto, quizá tendríamos que preguntar-
nos si, tras haber logrado transferir al sujeto las necesidades exter-
nas de indeterminación, las organizaciones pueden ahora ofrecer-
le algo que realmente satisfaga su nueva identidad, una identidad
reconstruida bajo el espejismo de la individualidad flexible. Esta
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